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Arquitetura de TI: estudo de caso em empresa de
telecomunicações
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Resumo
A arquitetura de Tecnologia de Informação pode ser entendida como o conjunto de políticas e
escolhas técnicas de padronização e integração de tecnologias e sistemas de informação para
viabilizar as estratégias de negócios da empresa. Este artigo tem como objetivo analisar e
examinar as influências sobre as decisões de arquitetura de TI sob as lentes da teoria
institucional e da teoria da escolha estratégica através de estudo de caso em uma organização
do setor de telecomunicações. A influência institucional pode ser proveniente de uma ação
externa à organização, enquanto a influência estratégica está relacionada com a ação voluntária
dos gestores. Os resultados apontaram que ambas as influências agem em conjunto, e que a
influência estratégica foi a mais mencionada pelos entrevistados, tendo a institucional sido
importante pontualmente em alguns tipos de decisões.
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Abstract
Information Technology Architecture can be understood as a set of policies and technical
choices that reflects integration and standardization requirements for assisting enterprise
business strategies. The aim of this study is to analyze its management and to examine the
influences on IT architecture decisions by viewing it through the lens of institutional theory
and strategic choice theory using case study methodology in a large telecommunications
company. Institutional influence can be the result of an external action or the output of
something embedded within the formal organizational structure whereas strategic influence is
related to voluntary behavior of managers. Results show that these two types of influences act
together. The strategic ones are more mentioned during interviews whereas the institutional
ones, particularly mimetic ones, appear in decisions related to innovation and uncertainty.

Keywords
Information Technology Architecture, Enterprise Architecture, Institutional Theory, Strategic
Choice Theory

1. Introdução
O desenvolvimento da tecnologia de informação (TI) e a sua ampla utilização nas organizações
obrigam os gestores a repensar continuamente a estratégia de como empregá-la visando metas
empresariais. Paralelamente a isso, o ambiente empresarial tem sido marcado pela necessidade
de inovação constante de produtos e serviços e pela necessidade de se atender a novas
regulamentações, sejam elas contábeis, ambientais ou legais.
Para Ross, Weill e Robertson (2008), a arquitetura de TI (“Enterprise Architecture”) é uma das
bases para a construção de uma infraestrutura de tecnologia e processos de negócios
digitalizados que permita a flexibilidade e agilidade necessária para as empresas na atualidade.
Entre os benefícios da arquitetura de TI estão: melhorar a interoperabilidade dos sistemas de
informação, melhorar a utilização da TI, obter o alinhamento entre investimentos de TI e a
estratégia e permitir resposta mais rápida às mudanças de negócios (Kappelman, 2010).
As decisões ligadas à arquitetura de TI estão ligadas ao conjunto maior de decisões que
compõem a governança de TI e que podem ser classificadas em cinco categorias: princípios,
arquitetura, infraestrutura, aplicações e investimentos (Weill & Ross, 2004). Embora
inicialmente associadas tipicamente à área de TI nas organizações, as decisões ligadas à
arquitetura de TI têm ganhado destaque na mídia especializada, principalmente com o
lançamento de modelos de referência para a gestão de arquiteturas de TI (tais como o
TOGAF), softwares e serviços de consultoria que apresentam metodologias para
desenvolvimento, implantação e integração de sistemas.
Apesar dos temas governança de TI e arquitetura de TI contarem com razoável quantidade de
estudos publicados, a maioria deles trata de apresentar modelos normativos para sua
implantação, havendo poucos que buscam verificar como ocorrem os processos de tomada de
decisão sobre estes temas na realidade empresarial e suas conseqüências, havendo ainda
confusão quanto ao significado do conceito para os gestores (Smolander, 2002; Radeke, 2010).
Por outro lado, a busca de fundamentos teóricos em áreas de conhecimento fora dos âmbitos
tecnológicos pode contribuir para o enriquecimento teórico e prático através da integração
entre as áreas de conhecimento de TI e de estudos organizacionais (Orlikowski & Barley,
2001). Essa possibilidade é particularmente interessante para o estudo das decisões de
arquitetura de TI que envolve simultaneamente aspectos tecnológicos e organizacionais e é um
campo em que há forte influência de modelos de referência de mercado. Uma possibilidade
para isso é a teoria neoinstitucional (Powell & DiMaggio, 1991), que emergiu como
contraponto às teorias organizacionais que tratavam gestores e organizações como atores
racionais. Ao incluir a teoria institucional em pesquisas de TI, é possível desenvolver uma
compreensão mais abrangente sobre como a tecnologia está entrelaçada nas complexas redes
interdependentes sociais, econômicas e políticas (Orlikowski & Barley, 2001).
O objetivo deste artigo consiste assim em analisar a influência dos fatores institucionais e
estratégicos sobre as decisões de arquitetura de TI. A análise será realizada utilizando a teoria
institucional e a teoria da escolha estratégica como lentes distintas para observação das
decisões tomadas pelos gestores. A parte empírica do estudo consiste em um estudo de caso
realizado em uma empresa que já formalizou sua gestão de arquitetura de TI. Esse trabalho
possui três objetivos secundários, ligados ao objetivo principal e ao estudo de caso: 1)
identificar decisões de arquitetura de TI recentes ocorridas na organização; e 2) verificar se há
a prevalência de influências de fatores institucionais ou estratégicos nas justificativas
apresentadas pelos gestores para as decisões identificadas. Nos próximos itens, são

apresentados o referencial teórico, a metodologia empregada no estudo, o estudo de caso e sua
análise, e, finalmente, são apresentadas as conclusões do trabalho.

2. Referencial Teórico
2.1 Arquitetura de Tecnologia de Informação
Para Radeke (2010), o conceito “arquitetura de TI” ainda não possui definição universalmente
aceita. As definições encontradas na literatura sugerem diversas idéias a ela associadas:
planejamento, governança, inovação, visão, princípios, padronização, integração, políticas e
atendimento à estratégia do negócio (Zachman, 1997; Cullen & Leganza, 2006; Ross et al.,
2008). A arquitetura de TI também pode ser associada às metáforas de plano, literatura,
linguagem e decisão conforme a tipificação de Smolander (2002). Radeke (2010) salienta ainda
que uma fonte adicional de confusão sobre o termo é o fato de que ele é usado fazendo
referência tanto à documentação descritiva como ao processo de sua efetiva implementação.
Ross et al. (2008) definem a arquitetura de TI como a lógica de organização para aplicações,
dados e tecnologia de infraestrutura concretizada em um conjunto de políticas e escolhas
técnicas cuja intenção é viabilizar a estratégia de negócios da empresa, englobando quatro
dimensões: arquitetura de negócios, arquitetura de informações, arquitetura de aplicações e
arquitetura tecnológica. Cullen e Leganza (2006) complementam com a afirmação de que
arquitetura de TI é uma função de planejamento, governança e inovação.
A arquitetura de negócios é caracterizada pelas atividades ou tarefas que compõem os grandes
processos de negócios identificados pelos detentores dos processos (Ross et al., 2008). A
arquitetura da informação é constituída de uma série de ferramentas que adaptam os recursos
às necessidades da informação. Ela faz a ligação entre o comportamento, os processos, o
pessoal especializado e outros aspectos da empresa como métodos administrativos, estrutura
organizacional e espaço físico. A arquitetura de aplicações, segundo Spewak (1992), é a
definição de como as aplicações farão o gerenciamento dos dados e o fornecimento de
informação para as pessoas que executam as funções de negócios. As aplicações permitem o
acesso ao dado no formato adequado a um custo aceitável. Finalmente, arquitetura tecnológica
é a definição dos tipos de tecnologias, ou plataformas, que darão suporte ao negócio em
ambiente de compartilhamento de dados. As plataformas tecnológicas fornecem os meios para
coletar dados, transportar, armazenar, processar e entregar aos clientes ou usuários. Para esta
pesquisa, os conceitos de Cullen e Leganza (2006) e de Ross et al. (2008) são os mais
apropriados e serão utilizados para compor a definição de arquitetura utilizada no trabalho.

2.2 Gestão da Arquitetura de Tecnologia de Informação
Segundo Radeker (2010), a gestão da arquitetura de TI compreende o processo de
gerenciamento, manutenção e desenvolvimento da estrutura proposta pela arquitetura de TI de
uma maneira holística e orientada a objetivos empresariais definidos.
Ross et al. (2008) avaliaram as estratégias de gestão da arquitetura de dezenas de empresas de
grande porte, classificando-as em quatro estágios de maturidade quanto ao seu grau de
desenvolvimento e controle:
• Arquitetura de silos de negócios - atendimento independente e não-integrado a cada
unidade de negócios;

•
•
•

Arquitetura da tecnologia padronizada - ocorre a padronização e centralização da
administração tecnológica;
Arquitetura do núcleo otimizado - ocorre padronização de dados e processos na empresa
como um todo;
Arquitetura da modularidade dos negócios – administração e reutilização de componentes
de acordo com as necessidades dos processos de negócios, simultaneamente preservando
padrões globais e habilitando diferenças locais.

Também foi constado na pesquisa dos autores que empresas com arquiteturas consideradas
mais maduras declararam ter maior sucesso na concretização de metas estratégicas e maior
retorno médio sobre o capital investido.
Em relação ao processo de tomada de decisões de arquitetura de TI, Pulkkinen (2006) salienta
que, apesar desta ser dividida em quatro dimensões hierárquicas (negócios, informação,
aplicação tecnologia), não é necessário que as decisões ocorram seqüencialmente (primeiro
definir a arquitetura de negócios para somente depois a de informação, aplicação e finalmente a
tecnologia), pois, por exemplo, a arquitetura tecnológica pode possibilitar ou restringir
mudanças na arquitetura de negócios. A autora propõe então dividir cada uma das quatro
dimensões em três níveis de abstração, também hierarquizados: nível da organização como um
todo, nível de domínio (representando unidades de negócio, processos ou departamentos), e
nível de sistemas de informação individuais. Assim, decisões de arquitetura de tecnologia em
nível organizacional (como por exemplo, uma rede de longo alcance corporativa) podem
influenciar decisões de negócios em nível de domínio (um conjunto de aplicativos de uma
filial, por exemplo).

2.3 Teoria Institucional e Teoria da Escolha Estratégica
A teoria institucional e a teoria da escolha estratégica foram selecionadas como lentes para
analisar as decisões de arquitetura de TI neste trabalho, pois elas refletem dois comportamentos
humanos que contrastam determinismo e voluntarismo, e são geralmente colocadas em grupos
opostos em diversas classificações de teorias organizacionais (Oliver, 1997; DeSanctis &
Poole, 1994; Vicente-Lorente & Zúñiga-Vicente, 2006). Elas também se distinguem por uma
representar comportamento sócio-político e a outra, racional (Mehta, 2005).
DiMaggio e Powell (1983) identificaram três mecanismos de influência institucional:
• Coercitivo - Conseqüência de influências políticas e problema de legitimidade. Consiste em
pressões formais ou informais feitas por outras organizações por motivo de dependência ou
expectativa cultural;
• Mimético - Resultado de uma resposta padrão a incertezas. O uso de modelos de gestão é
um exemplo disso que pode ser difundido tanto de forma direta ou não intencional como
através de rotatividade de funcionários, empresas de consultorias ou associações de
comércio;
• Normativo - Associado à profissionalização que pode ser interpretada como a batalha
coletiva dos membros de uma ocupação para definir condições e métodos de trabalho. Dois
aspectos são fonte de isomorfismo: educação formal legitimada pela base de conhecimento
universitário e redes de profissionais para difusão de modelos. Outro mecanismo para o
reforço normativo é o filtro de pessoal feito por métodos restritos de recrutamento e
critérios de promoção de carreira dentro das organizações.

Já de acordo com a teoria da escolha estratégica, seriam os fatores estratégicos os
condicionantes das escolhas que os detentores de poder nas organizações fazem no curso das
ações estratégicas. Para Child (1997), a tomada de decisões se estende ao ambiente na qual a
organização opera, aos padrões de desempenho que devem ser avaliados diante das pressões
econômicas e ao desenho da estrutura organizacional em si. Miles e Snow (1978) completam e
propõem que as ações visam resolver três tipos de problemas de adaptação:
• Problema de empreendedorismo - consiste na aceitação dos gestores de um domínio de
produto e mercado específico através do comprometimento de recursos;
• Problema de engenharia - envolve a criação de um sistema técnico ou organizacional que
resolva o problema de empreendedorismo;
• Problema de administração – envolve a redução da incerteza do sistema organizacional ou
racionalização e estabilização das atividades ao solucionar os problemas de
empreendedorismo e de engenharia enfrentados pela empresa.
Para atingir os objetivos desta pesquisa, as práticas de gestão da organização estudada serão
analisadas de acordo com o referencial teórico do conceito de arquitetura de TI e seus estágios
de maturidade. Com relação às influências institucionais e estratégicas sobre decisões, a teoria
institucional e a teoria da escolha estratégica darão embasamento à categorização das
justificativas utilizadas. Apesar das duas categorias de influências serem consideradas
antagônicas, segundo Hrebiniak e Joyce (1985), a análise de um determinado fator quanto a
sua origem institucional ou de escolha estratégica não deve ser tratada como se fossem
categorias mutuamente exclusivas. Há possibilidade de analisar se há dominância de um deles
dentro da aceitação da existência de uma linha contínua entre os dois extremos.

3. Metodologia
Esta pesquisa é qualitativa, de caráter exploratório, e utiliza o método de estudo de caso.
Geralmente, o estudo de caso é a estratégia preferida quando as questões colocadas são de
“como” e “por quê”, uma vez que, nessa situação, o investigador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e o foco é o evento atual dentro do contexto da vivência real (Yin, 2003).
Assim, o método atende aos objetivos da pesquisa, já que a intenção é compreender o processo
pelo qual as organizações decidem sobre arquitetura de TI e como os fatores institucionais e
estratégicos influenciam este processo. Na elaboração do protocolo do estudo, houve a
explicitação do processo de coleta dados através da definição da unidade de análise, do critério
de escolha de empresa, dos entrevistados e do roteiro de entrevistas, da elaboração do relatório
de análise dos dados e do processo de validação dos resultados.
Com relação à unidade de análise, Yin (2003) admite que estudos de caso podem envolver
mais de uma. No caso desse estudo, no que se refere ao objetivo de identificar e compreender o
contexto da gestão da arquitetura de TI, a unidade de análise será a organização pesquisada.
Para atender ao objetivo de identificar as influências de fatores institucionais e estratégicos, as
unidades de análise serão as diferentes decisões tomadas referentes à arquitetura identificadas.
A organização foi selecionada por ser um caso representativo de empresa privada que já possui
política de arquitetura de TI formalizada. O contato com a empresa foi realizado por meio da
rede de relacionamentos dos autores, e entendeu-se ser adequada ao estudo por ser uma

empresa de grande porte, de setor de atuação fortemente dependente de tecnologia e sistemas
de informação e possuindo área de TI própria e bastante estruturada. A empresa foi então
convidada formalmente por meio de carta dirigida a seu diretor de TI (CIO) que autorizou a
realização do estudo e a publicação dos resultados dele derivados. Os entrevistados foram
selecionados por terem envolvimento em alguma decisão de arquitetura de TI. Foram incluídos
gestores da área de TI e gestores de processos de negócio, num total de sete pessoas (quatro
gerentes, dois diretores e o CIO).
As informações foram coletadas através de entrevistas e análise de documentos internos e do
site da empresa. A coleta de dados e as entrevistas foram realizadas de março a maio de 2010
na sede da empresa em São Paulo. As entrevistas tiveram duração média de uma hora e trinta
minutos, e foram conduzidas por um dos autores. Dois roteiros de entrevistas semi-estruturados
foram utilizados: um contendo perguntas sobre dados da empresa, dados da área de TI, dados
da arquitetura de TI (histórico e desenvolvimento, principais transformações, componentes
atuais) e sua gestão (processo de governança de TI, práticas de gestão de arquitetura adotadas,
apoio da alta gerência, problemas existentes), aplicado somente ao gestor principal de TI; e
outro contendo perguntas sobre o entendimento do entrevistado sobre o conceito de arquitetura
de TI, benefícios e objetivos da arquitetura de TI e perguntas sobre justificativas e obstáculos
encontrados em decisões sobre arquitetura de TI (ligadas às dimensões de negócios,
informações, aplicações ou tecnologia) das quais o entrevistado tivesse participado ou tivesse
conhecimento, esse aplicado a todos os entrevistados. Os próprios gestores escolheram os
eventos mais importantes de acordo com sua percepção e a coleta de informações sobre as
decisões prosseguiu a partir daí.
Para a análise de dados, cada uma das decisões foi classificada de acordo com o tipo de
arquitetura envolvida (negócios, informação, aplicação e tecnologia) e foram identificadas, por
meio da interpretação dos pesquisadores, as influências institucionais ou estratégicas presentes
em cada uma delas. O desenho de estudo proposto pelo trabalho está apresentado na figura 1.
Após a elaboração do relatório dos dados e análise da organização, este foi enviado para o
ponto de contato na empresa para verificar sua adequação, como medida de reduzir
inconsistências na interpretação e análise dos dados por parte dos pesquisadores.

Figura 1: Desenho do Estudo

4. Estudo de caso – Apresentação e Análise dos dados
4.1 O Contexto da Empresa
A empresa de telecomunicações ALPHA (nome disfarçado) oferece serviços de televisão por
assinatura via cabo, internet de banda larga e voz sobre IP para o mercado brasileiro.
Atualmente, a oferta integrada de serviços em forma de “pacotes” (serviços como vídeo, banda
larga, telefonia fixa ou móvel) vem adquirindo importância crescente pela redução do preço ao
consumidor final, cobrança única e percepção de melhoria na qualidade. Os riscos ao negócio
são o elevado nível de concorrência, a rápida obsolescência do investimento tecnológico, as
taxas elevadas de desligamentos de assinantes, o aumento no custo da programação, a pirataria,
a dependência de serviços de terceiros para atendimento ao consumidor e a extensa
regulamentação governamental. A organização passou por diversas mudanças na estrutura de
capital desde o seu início de operação na década de 1990, como aquisições de empresas,
mudanças de controle acionário, estruturação de empresas subsidiárias em cidades brasileiras e
comercialização de ações em bolsa valores nos Estados Unidos e no Brasil. Atualmente, a
receita bruta anual da empresa é de cerca de 4 bilhões de reais e ela possui 15 mil
colaboradores diretos, além de 12 mil indiretos. Para cada um dos três serviços oferecidos, há
cerca de 3 milhões de assinantes.
A unidade de TI da empresa é dividida em duas diretorias que respondem ao CIO: a Diretoria
de Desenvolvimento de Sistemas e a Diretoria de Infra-Estrutura e Produção, que gerencia a
implantação e a operação dos sistemas. Na área de TI, há 132 funcionários diretos e 621
terceiros. Nos escopos de arquitetura de informação, aplicação e tecnologia, a gestão é

descentralizada em três gerências dentro da estrutura de TI. A gerência de planejamento e
suporte é responsável pela arquitetura de hardware, software e banco de dados. A gerência de
arquitetura é responsável pela arquitetura de aplicações e modelagem de dados. Uma terceira
gerência, de segurança de TI, é responsável pela gestão da arquitetura de segurança. Com
relação à arquitetura de negócios, o desenho dos processos fica sob responsabilidade da
diretoria de desenvolvimento organizacional (DO) tendo interface com a TI na Gerência de
Processos de Negócios. O processo de governança de TI é assim semelhante ao da maioria das
empresas (Weill & Ross, 2004) em que padrões de arquitetura e a infra-estrutura são de
responsabilidade da unidade de TI, enquanto que decisões sobre princípios de TI, aplicações e
investimentos envolvem outras unidades.
No final de 2006, vários projetos importantes em arquitetura de TI foram iniciados: a
certificação do Sarbanes-Oxley (SOX), a implantação da Arquitetura Orientada a Serviços
(Service Oriented Architecture - SOA) e a implementação dos frameworks da TeleManagement
Forum (TM Forum), que é uma associação da indústria de telecomunicações que criou três
modelos de melhores práticas de arquitetura de TI: arquitetura de processos de negócio
enhanced Telecom Operations Map (eTOM), arquitetura de aplicações Telecom Application
Map (TAM) e arquitetura de informação Shared Information Data Model (SID). Em 2007, a
ALPHA adotou o eTOM para nortear as decisões de arquitetura de negócios na empresa. Esse
modelo tem o objetivo de ser uma estrutura de processos que pode auxiliar na modularidade do
negócio, definir responsabilidades e garantir a interoperabilidade entre soluções de
fornecedores. Todos esses eventos demandaram esforços de vários departamentos e constante
patrocínio da alta gerência.
Pela classificação de Ross et al (2008), pode-se concluir que a organização está no estágio de
núcleo otimizado (o terceiro na escala de quatro) por possuir compartilhamento de processos e
de dados, facilitado pela implantação dos macroprocessos. Além disso, a SOA permitiu maior
agilidade nas mudanças realizadas nos sistemas e os modelos da TM Forum parecem ter
pretensão de obter maiores ganhos através da padronização dos processos, o que pode facilitar
o processo de levar a empresa ao nível final de maturidade, o de modularidade nos negócios.
Os gestores da organização forneceram respostas espontâneas sobre o significado de
arquitetura de TI, e observou-se que para esses gestores, a arquitetura de TI envolve o
planejamento para o futuro, governança, padronização, e também é entendida como ferramenta
de comunicação e visualização da situação atual. Os escopos citados incluíram negócios,
informação, aplicação e tecnologia. De certa forma, essas respostas são compatíveis com a
maturidade de gestão da arquitetura de TI em que a empresa se encontra, já que a organização
dá importância à sua eficiência e flexibilidade, adotando iniciativas para atingi-las tais como
implantação da SOA e do eTOM.

4.2 Decisões de Arquitetura de TI e influências Institucionais e Estratégicas
A tabela 1 resume as decisões relacionadas à arquitetura de TI mencionadas espontaneamente
pelos gestores e o ano em que foram implementadas. As decisões foram classificadas quanto a
seus respectivos escopos e níveis seguindo a classificação de escopo de Ross et al. (2008)
(negócios, informação, aplicação tecnologia) e os níveis propostos por Pulkkinen (2006)
(organização, domínio e sistema). As justificativas fornecidas pelos gestores, também
espontaneamente, foram classificadas como de influência estratégica ou institucional, de
acordo como interpretado pelos pesquisadores. A última coluna da tabela 1 apresenta qual tipo

de influência se destacou em cada decisão, enquanto que as tabelas 2 e 3, descritas a seguir,
detalham as justificativas fornecidas.
Ano

Decisão de Arquitetura de TI

Escopo/Nível de arquitetura

1

2010

Tecnologia / Organizacional

2

2010

Aplicação / Domínio

Estratégica

3

2010

Tecnologia / Aplicação

Estratégica

4

2006

Aplicação / Domínio

Estratégica

5

2010

Aplicação / Organizacional

Estratégica

6

2008

Negócios / Organizacional

7

2010

Institucional /
Estratégica
Estratégica

8

2006

Contrato com fornecedores para gerir a rede
ao invés de contratação de conexões
diretamente.
Controle de acesso internet para os
funcionários
Virtualização de servidores em uma
aplicação
Mudança de linguagem de programação (de
.Net para Java)
Centralização do Controle de acesso aos
diversos sistemas
Implantação da Metodologia do PMBOK
para os Projetos de TI
Contratação de serviços de terceiros
baseada em itens de negócio
Adoção da SOA

Influência mais
importante
Estratégica

9

2007

Obtenção da certificação Sarbanes-Oxley

10

2010

Adoção do modelo de melhores práticas
para a gestão de arquitetura de TI do TM
Forum

Aplicação e Tecnologia /
Organizacional
Aplicação e Tecnologia/
Organizacional
Negócios / Organizacional
Negócios, Aplicação e
Informação / Organizacional

Institucional /
Estratégica
Institucional /
Estratégica
Institucional /
Estratégica

Tabela 1: Decisões de arquitetura de TI relatadas pelos gestores na empresa ALPHA

Mecanismo
institucional
Coercitivo

Mimético

Normativo

Descrição da Justificativa Fornecida
pelos Gestores
Conformidade com SOX
Exigência da bolsa de valores americana
Opinião dos funcionários da empresa
Legitimar o trabalho e difundi-lo
Experiência anterior do gestor dentro da
organização ou em outras organizações
Tendência de mercado
Auxílio dos fornecedores ou consultorias
Adotada pela indústria
Casos de outras empresas
Considerado moderno
Consenso na área de atuação

Decisão em que aparece a influência
Controle de acesso à internet e controle de
acesso centralizado, metodologia PMBOK
SOX
SOA
Framework TM Forum
Controle de acesso à internet, metodologia
PMBOK
Virtualização, Framework TM Forum
Virtualização, SOA, SOX
Terceirização dos itens de negócio,
Framework TM Forum
SOA, Framework TM Forum
Framework TM Forum
Controle de acesso centralizado, Framework
TM Forum

Tabela 2: Influências institucionais em decisões de arquitetura de TI na empresa ALPHA

Problema de
Adaptação
Empreendedorismo

Descrição da Justificativa Fornecida
pelos Gestores
Relações estratégicas com fornecedores
Flexibilidade
Suportar o crescimento/ evolução

Engenharia

Aumento de capacidade
Aumento de produtividade
Melhoria do desempenho
Reutilização
Padronização de processo

Administração

Ferramenta para guiar
Integração
Redução de custo

Facilitar gestão/ operação
Controle dos funcionários e da TI
Informações precisas
Redução de tempo
Redução de burocracia
Monitoração

Decisão em que aparece a influência
Mudança de linguagem de programação
para Java (para uma não proprietária).
SOA, Contratação baseada em itens de
negócio
Framework TM Forum, mudança de
linguagem de programação
Contrato de gestão de rede. Controle de
acesso internet, SOA
Virtualização
Mudança de linguagem de programação
SOA
Metodologia PMBOK, Framework TM
Forum
TM Forum
SOA
Contrato de gestão de rede, controle de
acesso internet, virtualização, contratações
baseadas em itens de negócio, SOA
Contrato de gestão de rede, virtualização
Controle de acesso internet, SOX
Controle de acesso internet, SOX
Controle de acesso centralizado, SOA
Controle de acesso centralizado
Controle de acesso centralizado

Tabela 3: Influências estratégicas em decisões de arquitetura de TI na empresa ALPHA

Na tabela 2 estão apresentadas as justificativas fornecidas pelos gestores da empresa ALPHA
para as diversas decisões descritas na tabela 1 que foram relacionadas a influências
institucionais, classificadas de acordo com os mecanismos propostos por DiMaggio e Powell
(1983). A justificativa aparece na segunda coluna e as decisões para as quais elas foram
mencionadas estão apresentadas na terceira coluna da tabela.
Na tabela 3 estão apresentadas as justificativas fornecidas pelos gestores da empresa ALPHA
para as diversas decisões descritas na tabela 1 que foram relacionadas a influências de escolha
estratégica, classificadas de acordo com os problemas de adaptação propostos por Miles e
Snow (1978) (de empreendedorismo, de engenharia e de administração).
Nas decisões 1, 2, 3, 4, 5 e 7 apresentadas na tabela 1 as motivações estratégicas foram
identificadas como dominantes. Essas decisões possuíam escopo mais limitado com
ferramentas conhecidas dos gestores e soluções amadurecidas do mercado. Por outro lado, as
decisões 6, 8, 9 e 10 apresentaram destaque para as influências institucionais, principalmente a
adoção dos frameworks da TM Forum (decisão 10). Como todas as decisões apresentaram pelo
menos alguma motivação estratégica, pode-se concluir que os argumentos estratégicos foram
mais mencionados que os institucionais.
Um fato interessante é que as decisões que envolveram inovação, maiores riscos e mais
abrangentes com amplitude organizacional tiveram maior presença de fatores institucionais,

principalmente relacionados ao mecanismo de mimetismo. As decisões 6, 8, 9 e 10 estão nessa
categoria e abordam metodologia PMBOK, SOA, SOX e os frameworks do TM Forum.
A empresa ALPHA representa um caso típico de uma organização que tem formalização da
sua arquitetura de TI e está em um estágio de maturidade que pode ser considerado avançado
segundo classificação de Ross et al. (2008). Existe a possibilidade de que isso possa ter relação
com a indústria na qual ela atua, dado o nível de maturidade de gestão de seus competidores,
fornecedores, clientes e profissionais. A razão disso é que vários argumentos institucionais
aparecem nas decisões, sugerindo que o mecanismo mimético de se assemelhar aos outros está
presente. Além disso, como descrito em documentos disponibilizados aos investidores, o
acompanhamento da tecnologia é uma das prioridades e a empresa entende que pode se tornar
um risco se não for bem monitorado.

5. Conclusões
Esta pesquisa permitiu ilustrar, através de caso prático, aspectos da gestão da arquitetura de TI
em empresas e a ênfase nos argumentos estratégicos nas decisões a ela relacionadas. Oliver
(1988) mostrou, em estudo de caráter quantitativo, que as influências estratégicas se
sobressaem nas decisões organizacionais, porém, sua pesquisa incluía decisões de toda
empresa e não somente da unidade de TI. Este estudo utilizou uma metodologia diferente para
tentar obter a corroboração desse resultado e conseguiu mostrar no caso apresentado que as
influências estratégicas também são mais mencionadas nas decisões sobre arquitetura de TI.
Talvez, a revelação mais interessante identificada seja o fato de que as influências
institucionais, principalmente miméticas, estarem presentes em decisões relacionadas com
inovação e que lidam com maior nível de incertezas, geralmente em nível organizacional. Com
relação às influências estratégicas, o controle das atividades dos terceirizados foi apontado
como um motivador importante de várias iniciativas, beneficiando posteriormente o controle
das atividades internas. Além disso, a resolução de problemas administrativos e técnicos
decorrentes do crescimento da empresa também motivou ações em arquitetura de TI. Portanto,
a estrutura operacional e a perspectiva de crescimento podem ser questões importantes no
processo de tomada de decisão de arquitetura de TI na empresa.
Como limitação do estudo, pode-se citar o fato de ser um estudo de caso único, o que em
princípio impede sua generalização. A empresa estudada, entretanto, foi escolhida por
apresentar um grau alto de formalização de sua gestão de arquitetura de TI, tratando-se de um
caso exemplar, o que permite a geração novas hipóteses, fatores e variáveis para viabilização
de estudos futuros. Outra limitação é relativa ao processo de categorização das justificativas
em institucional ou estratégica que se deu através da interpretação feita pelos pesquisadores das
idéias presentes nas respostas espontâneas dos gestores.
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